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Resumo: Este artigo discute um fenómeno emergente dentro do contexto organizacional e, em particular,
dentro da área do marketing. Apesar do pequeno número de estudos que têm abordado este tipo de
instrumento empresarial, neste artigo descreve-se a aplicabilidade do conceito de marketing dentro de uma
empresa. Pretende-se com a adopção deste conceito emergente, muitas vezes mal definido e muito
controverso, fomentar uma motivação em ambientes de trabalho e melhorar a qualidade de um produto ou
serviço. Mais precisamente, pretende-se melhorar a qualidade do serviço prestado internamente e incentivar
os trabalhadores a tornarem-se mais orientados para o consumidor.
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I - INTRODUÇÃO
Perante as mutações cada vez mais rápidas do meio envolvente, as organizações vêem-se
diariamente na necessidade de estarem em alerta às ameaças e/ou oportunidades dos
mercados. Novas tarefas são exigidas às pessoas e às organizações, visando melhorar os
processos de tomada de decisão e as respectivas capacidades de resposta às exigências
desses mercados. Tal contexto, leva à necessidade de colocar no mercado produtos ou
serviços cada vez mais adaptados às necessidades e expectativas dos clientes, em termos de
produto, qualidade, quantidade, prazo e preço. O mercado mudou e o cliente passou a
surgir em primeiro plano. De acordo com Ferreira (1994), a análise do mercado potencial e
das necessidades dos clientes passaram a anteceder, orientar e a condicionar o
desenvolvimento e produção de bens e/ou serviços, garantindo que estes estão em
conformidade com as características do mercado e as atitudes dos consumidores.
Por outro lado, atravessamos uma era de mudança e de adaptação permanente, onde a
flexibilidade, a agilidade, a necessidade de instaurar novos valores e sistemas são aspectos
cada vez mais importantes para garantir a sobrevivência de uma empresa. Estamos na era
da diferenciação, da optimização de todos os recursos, da necessidade de chegar ao
mercado em melhores condições do que a concorrência, daí que, nos últimos anos, o factor
humano tenha assumido um papel fundamental no contexto organizacional.
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As técnicas tradicionais de motivação e gestão do pessoal pretendiam integrar os
trabalhadores na empresa para alcançar os objectivos da organização, pelo que as reacções
que se procuravam eram apenas direccionadas no sentido pessoal-empresa. O enfoque
actual na gestão do pessoal é diferente. Os esforços que se realizam têm caminhado para a
melhoria do produto/serviço. As técnicas de gestão de pessoal devem actuar, não só por
imposição, como vinha a ser feito, mas por um reconhecimento do pessoal. Para Guerrero,
Mena, Robles e Jimenèz (1998) é imprecindível convencer os indivíduos da necessidade de
uma gestão que consiga a mais alta qualidade e “vender-lhes” essa ideia recorrendo ao
marketing e não às técnicas tradicionais de gestão. Pretende-se orientar os recursos
humanos de uma empresa de forma a que o objectivo da qualidade, como resultado de uma
decisão voluntária, espontânea e pessoal, seja reconhecido, isto é, trata-se de gerir o factor
humano como um “mercado”, pelo que se deve satisfaze-lo, em primeiro lugar, aplicando
um marketing específico: o “marketing interno”.
Apesar do pequeno número de empresas que adoptam este conceito de marketing, tem
havido algum interesse, por parte de alguns investigadores  em analisar este fenómeno sob
o ponto de vista teórico (Berry, 1981; Collins, 1991; Rafiq e Ahmed, 1993; Guerrero et al.,
1998; Taylor e Cosenza, 1997; Papasolomou e Proctor, 1997; Freeman e Varey, 1997;
Rafiq e Ahmed, 2000; Davis, 2001) e outros empiricamente (Ahmed e Rafiq, 1995; Asif e
Sargeant, 1997; Sargeant e Asif, 1998; Varey e Lewis, 1999 e Ballantyne, 2000). Apesar
das várias criticas em relação ao marketing interno, existe uma substancial evidência na
literatura que sugere um relacionamento próximo entre este conceito e o melhoramento do
serviço ao cliente (Asif e Sargeant, 1997). Howcroft (1992) e Bateson (1995) referem que o
sucesso na melhoria do serviço ao cliente bem como a qualidade do relacionamento entre
uma empresa e os seus clientes depende do processo de marketing interno.
Face às mutações tecnológicas e uma evolução do mercado cada vez mais rápida, a
empresa consciencializou-se de que já não basta um marketing externo agressivo. Torna-se,
assim, indispensável a existência de um suporte: um correcto, inovador, participativo e
motivador marketing, virado para o interior da empresa, para os seus recursos humanos
(Bateson, 1995), dando resposta, tal como o marketing externo, às necessidades de todos os
colaboradores da empresa. Isto exige um novo estilo de gestão bem como uma diferente
concepção da gestão de recursos humanos nas empresas.4
Assim, como se deve investir para conhecer e compreender o mercado, a fim de oferecer
sob a forma de produtos/serviços as melhores respostas possíveis, também actualmente a
empresa moderna deve responder às necessidades e desejos de um outro mercado: aquele
da totalidade dos colaboradores da empresa.
Isto implica que os gestores e os responsáveis funcionais das empresas aceitem estas novas
exigências da gestão (marketing externo e marketing interno), aceitem que a sua empresa
esteja, ao mesmo tempo, confrontada com as exigências, necessidades e pressão de dois
mercados (externos e internos) e que é necessário integrar estas duas áreas.
Deste modo, a empresa estará em condições de elaborar um plano de resposta e de
adequação da oferta à procura; plano este, que exige a existência de uma Gestão
Participativa, isto é, o envolvimento de todos os intervenientes da empresa (Taylor e
Cosenza, 1997; Pessoa, 1994).
Só assim, é que a empresa, conseguirá alcançar uma Estratégia Global (Pessoa, 1994), sem
esquecer o papel fundamental da comunicação a nível interno e externo, na consecução
desta política (Figura 1).
Fig. 1 - Do Marketing Externo/Interno à Estratégia Global
Fonte: Pessoa, L. (1989), “Marketing-mix e pessoal-mix”, Revista Dirigir IEFP, pp. 33-35,
citando em Pessoa  (1994).5
Não se deve adoptar uma estratégia global sem existir uma visão integrada de marketing.
Neste sentido, Ferreira (1994) definiu marketing integrado, como a junção entre duas áreas
de actuação: marketing externo e interno. A figura 2 mostra que o marketing, numa visão
global, passa por uma integração de dois conceitos, envolvendo dois tipos de agentes,
procurando alcançar o objectivo último da empresa.
Fig. 2 - MARKETING - Visão Global
Fonte: Ferreira, 1994, p. 18
II - CONCEITO DE MARKETING INTERNO
Esta nova forma de acção, pressupõe uma nova abordagem do conceito de marketing, o
qual já não é apenas encarado como uma relação entre comprador-vendedor. Pelo
contrário, tem que ser enquadrada numa perspectiva mais abrangente, na qual a empresa
não se limita a uma orientação para o exterior, mas procura virar-se para o seu interior, o
qual caracteriza-se por um conjunto de processos internos que representam cadeias de
clientes/fornecedores, nas quais cada serviço/departamento, tem uma dupla missão: (1)
cliente dos serviços a montante e (2) fornecedor dos serviços a jusante.6
Estas relações internas clientes-fornecedores são, antes de mais, relações de troca entre
unidades e serviços. Esta interdependência revela uma problemática de marketing no
interior da empresa (Nucifora, 1998). O mercado interno não deve ser encarado apenas
como um conjunto de serviços que estabelecem relações entre si, mas sim, visto como um
conjunto de clientes/colaboradores com necessidades, expectativas e desejos muito
próprios. De acordo com Soriano e Soriano (1992), o marketing interno consiste num
conjunto de métodos e técnicas de gestão que tem como propósito conseguir que os
recursos humanos adoptem uma atitude voluntária e espontaneamente orientada para a
qualidade de um produto/serviço, que é necessário para alcançar altos, consistentes e
estáveis níveis de qualidade quer internamente, quer externamente em todos os
departamentos de uma empresa.
O marketing interno pressupõe um contexto de livre transacção (nas relações de troca),
onde o colaborador  tem várias opções e o poder de dizer "não" (a uma oferta/projecto ou
ideia) e, portanto, onde a sua adesão é consciente, livre e voluntária.
Mas o marketing interno não envolve apenas a adesão por parte dos colaboradores, mas
leva a organização à necessidade de desenvolver acções no sentido de manter fidelidade ao
longo do tempo (Pessoa, 1994), tendo em conta as suas necessidades e expectativas cada
vez maiores e mais exigentes, e em confronto com ofertas da concorrência cada vez mais
sofisticadas. A empresa tem, portanto, que continuamente adequar a sua oferta (a partir da
análise e estudo  cada vez mais aprofundado das expectativas e desejos dos colaboradores)
se quiser justificar a preferência do cliente/colaborador. Assim, como realçado por Taylor e
Cosenza (1997), a empresa tem de ser fiel ao seu cliente/colaborador para justificar a
fidelidade deste.
O marketing interno não é concebido apenas como uma técnica ao serviço da venda de
ideias no interior da empresa - "Óptica de Vendas". Manipulação, ênfase posta na
comunicação descendente (Taylor e Cosenza, 1997), no desenvolvimento de
argumentações persuasivas e por vezes mesmo "pressão" publicitária sobre as atitudes,
utilizando todos os meios de informação como reuniões com os quadros, formação, edição
de documentos, de cartazes, de pequenas brochuras, etc., não podem ser considerados
como o único âmbito do marketing interno.  Este conceito é simplesmente, a aplicação dos7
conceitos e técnicas de marketing aos recursos humanos, considerados como os "primeiros
clientes" da organização.
III - ESPECIFICIDADES DO MARKETING INTERNO
Pretende-se aqui, fazer uma breve abordagem a alguns dos aspectos que tradicionalmente
têm sido referidos no âmbito do marketing, isto é, (1) análise do comportamento dos
consumidores, (2) segmentação e (3) composto de marketing (Marketing-mix). Mais
precisamente, analisa-se estes assuntos numa perspectiva de marketing interno,
verificando-se que a filosofia subjacente a cada um destes assuntos, permanece semelhante,
diferindo apenas devido às especificidades próprias do marketing interno.
(1) Análise do Comportamento dos Consumidores
Numa perspectiva de marketing, para que qualquer plano de acção resulte, torna-se
evidente a necessidade de atender às características dos consumidores. Entendemos aqui
por "consumidor", todos os trabalhadores envolvidos no seio da organização (consumidor
interno). Uma análise deste género passa pela identificação das necessidades dos
consumidores internos, no sentido de poder agir sobre eles para os convencer a "comprar"
um produto, um projecto, um serviço ou uma ideia, o que pressupõe um conhecimento
pormenorizado dos seus modos de decisão. Com efeito, aquilo que se verifica na realidade
é que, embora exista no seio de uma organização, um  conjunto de valores e regras que são
comuns a todos os intervenientes (cultura organizacional) (Nucifora, 1998), não podemos
esquecer que cada "cliente" reage de uma forma diferente, em situações semelhantes
(Taylor e Cosenza; 1997). De facto, a própria natureza do ser humano, dificulta um estudo
neste âmbito. Assim, torna-se necessário efectuar uma análise sobre as necessidades,
expectativas e desejos dos "consumidores".
Deste modo, aquilo que a empresa deve procurar é, partindo de um conhecimento
aprofundado dos valores, crenças, hábitos, estilos de vida dos seus intervenientes,  criar e
desenvolver uma cultura de grupo (Nucifora, 1998; Taylor e Cosenza, 1997), isto é, uma
cultura comum a todos os colaboradores, no sentido de incutir uma consciencialização da
realidade existente.8
Com esta análise do comportamento dos consumidores internos, pretende-se que estes, se
encontrem de um modo geral preparados,  em termos de motivação, de atitudes, de crenças,
etc. para adquirir o "produto".
(2) Segmentação
Como referido anteriormente, numa abordagem de marketing interno, considera-se como
"mercado", o conjunto dos intervenientes que fazem parte de uma organização. Segmentar
um mercado, consiste em dividi-lo num certo número de subconjuntos tão homogéneos
quanto possível, a fim de permitir que a organização adapte a sua política de Marketing a
cada um dos subconjuntos, ou  a alguns deles.
Enquanto que numa abordagem de marketing externo, após a análise e a segmentação,
parte-se para a selecção de alguns alvos e a exclusão de outros (pouco tentáveis ou
inacessíveis), no âmbito do marketing interno, após a segmentação, não se pode nem se
deve excluir nenhum segmento. Pode-se e deve-se diferenciar a oferta e as acções, mas não
se pode excluir totalmente este ou aquele segmento, sob pena de provocar graves conflitos.
Para uma análise dos "segmentos-alvo", numa perspectiva de marketing interno, dever-se-á
atender a um determinado tipo de critérios:
- Atitudes psicológicas relativamente ao "produto": por vezes, não é o comportamento,
mas sim, as atitudes relativamente a um produto, ideia ou projecto considerado que servem
de base a uma segmentação. É assim que se pode distinguir dois "segmentos" de
trabalhadores a partir daquilo que eles procuram dentro da organização. Um segmento
poderá aspirar a uma realização profissional através do seu desempenho na organização,
enquanto que outro poderá ser movido apenas e só por razões pecuniárias.
- Critérios demográficos, sociais, económicos, níveis de instrução, etc. estes critérios
são frequentemente utilizados, porque  são cómodos, isto é, são mais fáceis de observar e
medir objectivamente.
- Personalidade e "estilo de vida": este critério diz respeito às características gerais e
estáveis dos indivíduos, mas situam-se a um nível mais profundo e por isso não são tão
facilmente  reconhecidas como as demográficas e as socio-culturais.
- Posição hierárquica dentro da organização: consoante o lugar de um trabalhador na
escala hierárquica, uma organização poderá optar por políticas diferentes dirigidas a cada
um dos segmentos.9
Conhecendo a dimensão e as características principais de cada um dos segmentos do
mercado interno, a empresa irá então desenvolver linhas de acção diferenciadas atendendo
as especificidades de cada um dos segmentos.
(3) Pessoal-Mix
O objectivo de qualquer organização é criar um "composto de marketing" capaz de
satisfazer os seus clientes/colaboradores melhor que os seus concorrentes: Pessoal Mix. A
chave é aplicar a filosofia de marketing no interior da própria organização.
Neste contexto, chama-se Pessoal Mix ao conjunto das decisões fundamentais tomadas
pelo responsável no que diz respeito às quatro principais variáveis de acção de que dispõe:
remuneração, satisfação, valorização e implicação. De acordo com Pessoa (1994), o
pessoal mix poder ser esquematizado da seguinte forma (Figura 3):
Fig. 3 - O Pessoal-Mix das Organizações
Fonte: Pessoa, 1994, p. 9.
Fonte: Pessoa, 1994, p. 9
Fonte: Pessoal, 1994, p. 9
Cada um dos elementos integrados no pessoal-mix foi desenvolvido e explicado por Pessoa
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IV - PLANEAMENTO DO PROGRAMA DE MARKETING INTERNO
As empresas cada vez mais, terão de possuir equipas de trabalho agressivas e motivadas,
prontas para responder às exigências e necessidades dos clientes, bem como enfrentar as
ofensivas de uma concorrência cada vez mais agressiva.
A implantação na empresa da óptica de marketing interno deve ser preparada com um
verdadeiro "Plano Estratégico de Marketing". Neste contexto, Pessoa (1994) aponta as
seguintes etapas a percorrer num programa de marketing interno: (1) análise interna, (2)
análise externa, (3) formulação da estratégia, (4) produto, (5) preço, (6) comunicação, (7)
venda, (8) custo benefício e (9) implementação da estratégia.
(1) Análise Interna
Este tipo de análise assenta numa tentativa de detectar os pontos fortes e fracos da direcção
bem como da empresa, ou por outras palavras, diz respeito aos recursos de que a empresa
dispõe e às dificuldades ou fraquezas que limitam a sua área de actuação. Para tal torna-se
necessário uma diagnóstico do clima organizacional, do espírito de equipa, do diálogo, etc.
(2) Análise Externa
Da mesma forma que no âmbito do Marketing Externo, a empresa deve, antes de elaborar
um plano de marketing, estudar cuidadosamente o “terreno” sobre o qual enfrentará os seus
concorrentes, também a formulação de uma estratégia de Marketing Interno, deve ser
precedida de uma análise da situação externa. Esta análise, consiste numa descrição do
mercado no qual se situa o "produto" cuja estratégia de marketing se pretende desenvolver.
Entende-se aqui "consumidor" como sendo todos os intervenientes da empresa. Assim, o
estudo de mercado, passa pela análise das suas necessidades, desejos e opiniões.
(3) Formulação da Estratégia
Nesta fase, procura-se formular uma estratégia capaz de dar coerência e coordenar as
diferentes acções planeadas. Assim, aquilo que se pretende é sistematizar de forma clara e
objectiva, as linhas de acção a desenvolver no sentido de alcançar aquilo que a empresa se
propõe.13
(4) Produto
Nesta perspectiva, entende-se por "produto", ideias, conceitos, projectos e serviços. Note-
se que a própria tentativa de satisfazer as necessidades dos "clientes internos" é
considerada nesta abordagem de marketing como venda de produtos.
(5) Preço
Entende-se aqui por preço, aquilo que se pede aos trabalhadores em termos de mudança de
atitudes, esforços no sentido de melhoria da qualidade, etc.
(6) Comunicação/Distribuição
Através de todos os meios que a organização tem ao seu alcance (reuniões, conferências,
folhas informativas, jornal da empresa, etc.), procura-se favorecer a adesão, a cooperação,
o sentimento de pertença, no seio da organização. Com este tipo de sistema de
comunicação (Taylor e Cosenza, 1997), pretende-se partilhar valores e interesses comuns.
A circulação da informação a nível interno, deverá ser "Intensiva", para chegar a todos os
trabalhadores sem excepção.
(7) Venda
Cada nível hierárquico é o vendedor  do nível seguinte. Aquilo que se pretende é atingir um
funcionamento sincronizado entre todos os níveis hierárquicos de uma organização. A ideia
fundamental, consiste em fazer com que, cada "cliente interno" (nível hierárquico a
jusante), comunique com o seu "fornecedor interno" (nível hierárquico a montante).
(8) Análise Custo/Benefício
O planeamento de um programa de Marketing Interno, deve passar necessariamente por
uma análise do rácio custo/benefício, antes de avançar no processo de implementação.
Pretende-se com isso, averiguar qual o custo da introdução da óptica de Marketing Interno,
contrapondo com uma análise dos benefícios que advêm para a própria empresa, bem como
para os trabalhadores.
(9) Implementação da Estratégia
Qualquer implementação de uma estratégia passa obrigatoriamente pelas seguintes fases:
• Planeamento: elaboração do Plano de Marketing Interno14
• Organização: constituição de equipas, recrutamentos, estruturação de carreiras,
vencimentos, etc.
• Execução: empenho, vontade, entusiasmo. Cada dificuldade é um incentivo à
melhoria.
• Controlo: avaliação dos desvios. Através de um mecanismo de Feedback pretende-
se tomar  acções correctivas, mediante um diálogo totalmente aberto entre as partes
intervenientes.
Por outro lado, Guerrero et al. (1998) apresentaram outras etapas a levar em consideração
na aplicação do marketing interno. Estas etapas estão descritas na figura 5:
Figura 5 – Etapas na Implementação do Marketing Interno
Fonte: Guerrero et al., 1998, p. 2
Como se observa, o marketing interno segue um processo similar ao do marketing
tradicional (externo), existindo os três elementos indispensáveis à sua aplicação (empresa –
produto – mercado), embora com ligeiras diferenças. Qualquer empresa pode aplicar o
marketing interno, considerando-se o produto/serviço que vai comercializar como a própria
entidade e seus valores, e o mercado alvo os trabalhadores e os colaboradores da
organização. Ainda para Rafiq e Ahmed (2000), a revisão da literatura sobre o marketing
interno sugere três grandes fases para o desenvolvimento deste fenómeno no seio de uma
organização: (1) motivação e satisfação dos empregados, (2) orientação para o consumidor
e (3) estratégia de implementaçã/muança de gestão.
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V - CONSIDERAÇÕES FINAIS
Com este estudo comprovou-se que esta nova área de actuação de marketing  é cada vez
mais importante no que diz respeito à competitividade das organizações. No entanto,
impõe-se referir algumas das dificuldades que poderão surgir aquando da sua
implementação, nomeadamente, o facto de tal óptica envolver um dos recursos mais
"delicados" no seio de uma organização: o Capital Humano. Mais concretamente, esta
actuação só poderá ter lugar quando enquadrada numa perspectiva estratégica de Gestão
Global na Organização. Uma tal iniciativa passa por uma consciencialização por parte de
todos os intervenientes que sustentam a actividade da organização.
Neste contexto, torna-se necessário explorar futuramente o conceito de marketing interno
em termos da sua contribuição para o fomento de um clima orientado para a qualidade do
Produto/serviço dentro da empresa. Pretende-se que os recursos humanos se tornem mais
produtivos, mais participativos e que façam parte da cultura organizacional. É necessário
desenvolver mais investigação relativamente à utilidade e aplicação do marketing interno,
orientada para a forma como a empresa desenvolve internamente as suas actividades
diárias, no sentido de melhorar a qualidade do serviço prestado internamente e incentivar
os trabalhadores a tornarem-se mais orientados para o consumidor.
REFERÊNCIAS:
RAFIQ, M. e AHMED, P.K. (1995); “The Role of Internal Marketing in the Implementation of Marketing
Strategies”, Journal of Marketing Practice: Applied Marketing Science, Vl. 1, Nº 4, pp. 32-51.
ASIF, S e SARGEANT, A. (1997); “The Impact of Internal Marketing on Employee Ability to Deviver
External Service Quality – A Case Study of UK Banking, comunicação apresentada na 31ª
Conferência anual (“Marketing without Borders”), Manchester Metropolitan University.
BALLANTYNE, D. (2000); “Internal Relationship Marketing: A Strategy for Knowledge Renewal”, The
International Journal of Bank Marketing, Vol. 18, Nº 6, pp. 274-286.
BATESON, J.E. (1995); “Marketing Services: Marketing Text and Readings”, The Dryden Press.
BERRY, L.L. (1981); “The Employee as Consumer”, Journal of Retail Banking, Vol. 111, Nº 1, pp. 33-40.
COLLINS, B. (1991); “Internal Marketing: A New Perspective for HRM”, European Management Journal,
Vol. 9, Nº3.16
DAVIS, T.R. (2001); “Integrating Internal Marketing With Participative Management”, Management
Decision, Vol. 39, Nº 2, pp. 121-132.
FERREIRA, J.V. (1994); "A Aldeia Empresarial - A Fronteira 'Solidariedade-Competitividade'", Revista
Pessoal, nº 67, Jan/Mar, pp.18.
FREEMAN, S. e VAREY, R. J. (1997); “The impact of Gender Differences On Comunication: Na Internal
Marketing Approach To Management”, comunicação apresentada na 31ª Conferência anual
(“Marketing without Borders”), Manchester Metropolitan University.
GUERRERO, FP., MENA, J.M., ROBLES, E.M. e JIMENÈZ, S.M. (1998); “El Marketing Interno de las
Cooperativas de enseñanza de Andalucia”, comunicação apresentada nas VIII Jornadas Luso-
Espanholas de Gestão Cientifica, Porto.
HOWCROFT, B. (1992); “Customers in Selected Branches of a UK Clearing Bank”, The Service Industry
Journal, Vol. 12, Nº 1, pp. 125-142.
NUCIFORA, A. (1998); “Turn Marketing Inward to the Employees”, The Business Journal, Vol. 18, Nº 11,
p. 23-24.
PAPASOLOMOU, J. C. e PROCTOR, T. (1997), “Internal Marketing – It´s Relationship with an
Organization´s Service Climate and with the Concepts of Organizational Behaviour, Organization
Development And Human Resource Management”, comunicação apresentada na 31ª Conferência
anual (“Marketing without Borders”), Manchester Metropolitan University.
PESSOA, Luís (1994); "O Marketing Interno - Novos Actores para Novos Desafios", Revista Pessoal, nº 67,
Jan/Mar, pp. 8-9.
RAFIQ, M. e AHMED, P.K. (1993); “The Scope of Internal Masrketing: Defining the Boundary Between
Marketing and Human Resource Management”, Journal of Marketing Management, Vol. 9, pp. 219-
232.
RAFIQ, M. e AHMED, P.K. (2000); “Advances in the Internal Marketing Concept: Definition, Synthesis and
Extension”, Journal of Services Marketing, Vol. 14, Nº 6, pp. 449-462.
SARGEANT, A. e ASIF, S. (1998); “The Strategic Application of Internal Marketing – An Investigation of
UK Banking”, The Internationl Journal of Bank Marketing, Vol. 16, Nº 2, pp. 66-79.
SORIANO SORIANO, C.L. (1992); “La Tres Dimensiones del Marketing de Serviços”, Biblioteca de
Manuales Prácticos de Marketing, Ediciones Díaz de santos, AS.
TAYLOR, S.L. e COSENZA, R.M. (1997); “Internal Marketing: Can Reduce Employee Turnover”,
Supervision, Vol. 58, Nº 12, pp. 3-5.
VAREY, R.J. e LEWIS, B.R. (1999); “A Broadened Conception of Internal Marketing”, European Journal
of Marketing, Vol. 33, Nº 9, pp. 926-944.